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ABSTRACT. The aim of this working paper is to analyse the best practices of a 
sample of manufacturing firms that have carried out lasting best performance in 
terms of solvency, growth and profitability. 
Firstly, the paper analyses the factors that have favoured or hindered best perform-
ance, that is: size; ownership and corporate structure; product and production 
strategies; competitive and international position; human resources management; 
product and process development, and so on. 
Secondly, the paper analyses the correlation between size, qualitative and relational 
growth. By cluster analysis, three groups of firms have been defined with different 
levels of qualitative and relational contents. The clusters are the dependent variable 
of an ordered logit regression and the explanatory variables are the performance 
and structural variables. 
The research has been founded by the Piedmont Region and, consequently, is fo-
cused on the manufacturing companies located in this region. 
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INTRODUZIONE 
n aggiunta alla tradizionale tenuta di alcuni 
settori manifatturieri e alla dinamicità della 
piccola impresa (Zanetti, Frigero e Boffa, 
2007), il superamento della crisi di competitività 
del sistema produttivo italiano, evidenziato 
recentemente dal miglioramento della bilancia 
commerciale, sembra da attribuirsi in misura 
significativa al protagonismo delle imprese più 
dinamiche (Guelpa e Trenti, 2007). Come il 
caso Fiat Auto ha evidenziato (Volpato, 2008), 
molte imprese hanno saputo ristrutturarsi 
attraverso la riorganizzazione dei propri processi 
produttivi su scala nazionale ed internazionale, 
migliorando il livello qualitativo delle loro 
produzioni riuscendo a competere sui mercati in 
espansione. In certa misura questo cambiamento 
mette in luce sempre più la centralità delle 
imprese come protagoniste dello sviluppo e 
conferma la necessità per il sistema 
imprenditoriale italiano di strutture aziendali 
sempre più robuste.  
Una evidente conseguenza è la parziale 
metamorfosi del quadro di riferimento della 
politica industriale (Cohen, 2007). Per certi versi 
si può affermare che la politica industriale 
italiana, ma anche in altri Paesi, sia nata come 
sostegno alle imprese, in genere i grandi 
campioni nazionali, o ai settori perdenti, il 
cosiddetto picking the losers. In anni più recenti 
la politica industriale si è maggiormente 
focalizzata su interventi volti a contrastare i 
fallimenti del mercato, come la riduzione delle 
asimmetrie informative e le carenze strutturali 
delle imprese e dei sistemi territoriali nella 
dotazione delle tecnologie. Le politiche 
industriali, oltre a stimolare un migliore 
funzionamento del mercato per favorire 
l’adattamento delle imprese al nuovo contesto, 
sono state orientate al sostegno delle imprese e 
dei settori dove la crisi si è manifestata con 
maggior forza. Solo di recente si è cominciato a 
prestare maggiore attenzione alle imprese 
“vincenti”, il cosiddetto picking the winners, che 
possono realmente generare un effetto traino per 
l’economia del territorio. Basti pensare alle 
politiche per i distretti industriali e le politiche a 
favore delle nuove tecnologie emergenti 
finalizzate alla nascita e allo sviluppo di nuove 
imprese in settori quali, ad esempio, le 
biotecnologie e le nanotecnologie. Una rilevanza 
notevole è stata attribuita alla dimensione 
territoriale delle politiche industriali, nella 
convinzione che i fattori locali ricoprano un 
ruolo importante nelle dinamiche della 
competitività delle imprese e dello sviluppo. 
Tuttavia, il concetto di robustezza aziendale è 
stato spesso associato meramente al livello di 
dimensionamento e sui vantaggi e svantaggi 
della piccola dimensione rispetto alla grande 
impresa (Onida, 2004), nonché sui possibili 
sentieri di crescita (Gallo e Silva, 2006). Infatti, 
se da un punto di vista storico è innegabile il 
ruolo della grande impresa nel decollo 
industriale italiano, a partire dagli anni ’70 si è 
andato diffondendo nel nostro Paese un modello 
di sviluppo sostanzialmente fondato sulla 
piccola e piccolissima impresa, che ha portato 
molti osservatori, anche stranieri, ad enfatizzare 
fortemente il ruolo di queste imprese. 
All’organizzazione distrettuale, e in misura 
maggiore ai cluster territoriali e ai network di 
imprese, è stato riconosciuto un modello di 
sviluppo alternativo alla grande impresa nei 
quali assume valenza non la singola impresa ma 
la dimensione delle relazioni aziendali. D’altra 
parte una letteratura ormai abbondante evidenzia 
i limiti della piccola impresa soprattutto in 
termini di capacità a far fronte alle sfide della 
globalizzazione dei mercati che per le nostre 
imprese comporta un confronto competitivo 
sempre più esteso ed esigente con tecnologie in 
rapida evoluzione, nonché investimenti 
incrementali supportati da capitali finanziari 
autonomi o di terzi. 
Cionondimeno, è un dato di fatto che negli 
ultimi anni la crescita dell’imprenditoria minore 
e i profondi processi di riorganizzazione della 
grande impresa si siano riflessi sulla struttura 
industriale italiana con una diminuzione della 
dimensione media e del grado di concentrazione 
di ciascun settore. Dai dati censuari si 
manifestano nuovi rapporti di forza tra le 
piccole e le grandi dimensioni: ai vecchi legami 
gerarchici tra grande impresa e suo indotto 
tendono a sostituirsi nuove relazioni più ampie e 
complesse che costituiscono la base del network 
produttivo su cui si va costituendo la nuova 
realtà economica. 
Inoltre, la definizione dei confini 
dimensionali risultano, altresì, sfumati e 
I 
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indefiniti dalla costituzione di gruppi formali e 
informali di imprese (Cainelli e Iacobucci, 
2007), che di fatto rendono sottostimate le 
statistiche sul dimensionamento di impresa 
(Mediobanca e Unioncamere, 2006), e dal 
massiccio ricorso alle politiche di outsourcing 
per cui viene meno la relazione biunivoca tra la 
consistenza dimensionale, e le relative 
variazioni, in termini di volumi produttivi e di 
livello occupazionale (Onida, 2004; p. 27). 
Oltre che sugli effetti positivi o negativi 
connessi con il dimensionamento aziendale, la 
letteratura economica si è soffermata in 
particolar modo sul concetto ontologico di 
crescita aziendale, sulla sua misurazione e sulle 
sue determinati, in linea con la teoria del ciclo di 
vita del prodotto (Levitt, 1965; Greiner, 1998) o 
di sviluppo dell’azienda (Hanks, 1990).  
Dal punto di vista dello sviluppo locale, il 
criterio di valutazione di crescita aziendale 
potrebbe per certi versi essere sintetizzato 
unicamente nella crescita dimensionale delle 
imprese che comporta per il territorio di 
riferimento sia un ragionevole aumento 
dell’occupazione, anche tramite possibili effetti 
induttivi per le imprese fornitrici, sia il 
rafforzamento strutturale del tessuto 
imprenditoriale nei confronti della concorrenza 
internazionale. Ciononostante, se la crescita 
dimensionale non è accompagnata da una 
robusta redditività operativa e da un’altrettanta 
solidità finanziaria, il rischio reale è quello di 
rendere effimero il processo di sviluppo e il 
relativo piano di investimenti. In questo senso i 
tradizionali parametri per la misurazione 
quantitativa della crescita aziendale, quali il 
fatturato e il numero dei dipendenti, risultano 
essere limitativi e vengono reinterpretati nel 
concetto di crescita profittevole (Mazzola, 2005; 
p. 125) o in senso lato di best performance tale 
da comprendere un paniere variabile di 
indicatori coerentemente definiti (Calabrese e 
Miggiano, 2007; p. 23). 
Tuttavia, la definizione concettuale della 
crescita aziendale non può essere limitata alla 
sua misurazione. Come hanno affermato 
Grandinetti e Nassimbeni (2007, p. 17), la 
crescita dimensionale rappresenta solo una 
dimensione della crescita aziendale, che a volte 
ne esaurisce la portata, ma più spesso entra in 
combinazione con altre due dimensioni: la 
crescita relazionale nella rete del valore e la 
crescita qualitativa basata sulle risorse 
immateriali interne ed esterne all’impresa. In 
questo contesto, il livello relazionale e 
qualitativo delle imprese, con molta probabilità, 
costituiscono fattori imprescindibili per la 
crescita aziendale e consequenzialmente best 
practice sui quali l’impresa è tenuta ad investire.  
In estrema sintesi, un’impresa robusta si può, 
quindi, definire un’impresa che cresce 
dimensionalmente in misura maggiore rispetto 
all’economia nazionale o al settore di 
riferimento e che presenta rimarchevoli 
contenuti qualitativi e relazionali, nonché 
solvibilità finanziaria e significativa redditività 
operativa. 
A tal fine, lo scopo di questo lavoro è stato 
quello di isolare un gruppo di imprese “di 
successo” (best performance) al fine di 
incrociarne i risultati aziendali con le strategie 
qualitative e relazionali perseguite (best 
practice) evidenziandone le correlazioni 
congiunte con le diverse caratteristiche 
strutturali.  
Il presente lavoro è parte di un progetto 
pluriennale di ricerca sull’analisi economica e 
finanziaria del sistema industriale piemontese 
finanziato dall’Osservatorio Settori Produttivi 
Industriali della Regione Piemonte e per questo 
motivo è focalizzato sulle imprese 
manifatturiere subalpine. È opinione di chi 
scrive, comunque, che le evidenze emerse 
nell’analisi dell’ampio campione piemontese 
possano essere generalizzate all’insieme del 
comparto manifatturiero. Infatti, sebbene, come 
sia stato evidenziato nei diversi rapporti 
(Calabrese et al., 2002-2008), le imprese 
manifatturiere piemontesi evidenzino 
complessivamente una situazione economico-
finanziaria sensibilmente inferiore rispetto alle 
altre regioni italiane maggiormente 
industrializzate, la distribuzione delle imprese 
best performance, invece, non differisce 
significativamente: in Piemonte sono il 5,8% del 
totale delle imprese analizzate, mentre in 
Lombardia ed Emilia-Romagna sono il 6,1% e 
in Veneto il 5,6%. 
La selezione delle imprese best performance 
è avvenuta sulla base dei bilanci aziendali 
depositati nel quadriennio 2001-2004 e ha preso 
in considerazione congiuntamente tre criteri: 
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eccellente solidità finanziaria, crescita 
dimensionale ed elevata redditività operativa. Le 
imprese best performance piemontesi 
selezionate sono state complessivamente 166, i 
questionari restituiti sono stati 77, pari al 46,4% 
del campione. 
L’impiego congiunto dei tre indicatori ha 
indubbiamente influenzato la selezione del 
campione. La lista delle imprese non include 
alcune valide realtà manifatturiere in quanto non 
hanno soddisfatto i criteri di selezione per 
diverse motivazioni: mancanza della serie 
storica completa dei bilanci, trasformazioni 
societarie che non ne hanno consentito la 
corretta valutazione temporale, mancato 
raggiungimento di uno dei parametri anche in 
uno solo degli anni analizzati. Sono assenti, 
altresì, le imprese con meno di cinque anni di 
attività, avendo previsto tra i requisiti una 
prolungata performance aziendale e tutte le 
società di persone, che, come è risaputo, sono la 
stragrande maggioranza del panorama 
produttivo, essendo queste non obbligate a 
depositare il bilancio aziendale. 
È assiomatico, comunque, che i parametri scelti 
in questa ricerca per la selezione delle imprese 
best performance siano stati altamente selettivi. In 
particolare la valutazione del rischio di solvibilità, 
per le relative caratteristiche definitorie, può 
indurre a valutare non correttamente la reale 
capacità di crescita delle imprese, soprattutto per 
le aziende di recente costituzione. Spetta al 
mercato finanziario, con un’attenta valutazione 
soggettiva, riuscire ad intravedere tra gli indicatori 
di bilancio, che fotografano adeguatamente una 
determinata realtà imprenditoriale, le potenzialità 
di sviluppo di un’impresa, senza fermarsi alla 
nuda rappresentatività dei numeri. Spetta, altresì, 
al legislatore ridurre tutte quelle norme e 
interpretazioni di legge, e di recente se ne sono 
registrate di nuove proposizioni, che scoraggiano 
le piccole imprese ad assumere una più ampia 
dimensione aziendale. 
Oltre alla presente introduzione, il lavoro è 
strutturato nel modo seguente. Nel successivo 
paragrafo sono stati riportati nel dettaglio i 
criteri di selezione delle imprese e la 
metodologia di indagine. Nel terzo paragrafo è 
stata effettuata un analisi descrittiva della 
relazione best performance-best practice, mentre 
nel quarto paragrafo, tramite la cluster analysis, 
è stata valutata la crescita qualitativa-relazionale 
delle imprese analizzate e tramite una 
regressione logit sono stati individuati i 
principali aspetti caratterizzanti, nonché la 
relazione con la crescita dimensionale.  
1. SELEZIONE DELLE IMPRESE E 
METODOLOGIA DI INDAGINE 
La selezione delle imprese manifatturiere best 
performance è stata effettuata utilizzando i 
bilanci aziendali del periodo di tempo 2001-
2004 sulla base di campioni chiusi. Tale 
metodologia se da un lato consente di creare 
serie storiche coerenti, dall'altro lato esclude a 
priori le imprese costituite o cessate 
successivamente l'anno di inizio dell'analisi. 
Inoltre, il campione chiuso se da un lato assicura 
il confronto temporale, dall’altro lato riduce in 
parte il numero delle imprese selezionabili 
perché i cambiamenti societari avvenuti 
nell’arco temporale analizzato comportano 
l’esclusione dal campione di tali imprese1. 
Per poter essere considerate best performance 
le imprese hanno dovuto soddisfare 
contemporaneamente tre criteri valutativi. In 
aggiunta alla crescita dimensionale e alla 
redditività operativa, sebbene con parametri 
diversi rispetto alle indagini svolte da 
Mediobanca e Unioncamere (2006), è stata 
presa in considerazione anche la solidità 
finanziaria al fine di rendere maggiormente 
robusta la selezione delle imprese. 
Innanzitutto sono state selezionate le imprese 
che, sulla base delle indicazioni degli accordi di 
Basilea 2, hanno ottenuto costantemente rating 
tecnici elevati in tutto il periodo di tempo 
analizzato in modo da garantire futura solidità e 
sicurezza finanziaria. Mediante l'applicazione 
della metodologia di rating elaborata da Bureau 
van DiJk e testata dal Ceris–Cnr, i dati di 
bilancio hanno consentito in questo modo di 
effettuare una valutazione complessiva delle 
imprese, prescindendo dalle diverse aree 
gestionali (finanziaria, economico–reddituale e 
patrimoniale). L'output ottenuto, definibile più 
                                                                    
1  Un ulteriore fattore di riduzione delle imprese 
analizzabili riguarda la consistenza delle banche dati al 
momento dell’elaborazione. 
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propriamente come rating tecnico perché 
fondato solo su dati quantitativi di bilancio e 
non su valutazioni soggettive che possono 
sensibilmente modificare il merito creditizio, 
non consiste unicamente in un numero, come 
tutti gli indici di bilancio “semplici”, ma 
associa, al voto espresso (scoring), un attributo, 
che si prefigge di graduare il rischio di 
insolvenza dell'azienda stessa. 
 
Il risultato ottenuto dall’analisi valutativa 
consente di collocare in differenti classi di 
affidabilità le imprese presenti nei campioni di 
analisi e di confronto. Le agenzie di rating 
internazionali, quali Moody’s, Standard & 
Poor's e Fitch Rating, individuano molteplici 
gradi di solvibilità, dalla D di default alla tripla 
A in cui ricadono le imprese che assicurano la 
massima affidabilità.  
Per poter superare il primo criterio di 
selezione, le imprese manifatturiere dovevano 
avere conseguito in tutti gli anni analizzati 
almeno il rating tecnico identificato con la tripla 
B, che indica una situazione finanziaria di 
sostanziale e duratura affidabilità. 
In secondo luogo il campione di imprese è 
stato analizzato secondo criteri di sviluppo delle 
attività e di capacità di generare redditività 
operativa.  
Per valutare la crescita dimensionale è stato 
utilizzato come indicatore di bilancio il valore 
aggiunto. Il termine di paragone, in questo caso, 
è stato il tasso di crescita del valore aggiunto del 
settore ATECO di riferimento.  
La capacità di generare reddito dalle attività 
tipiche è stata misurata tramite l’indice di 
redditività degli investimenti industriali (ROI) 
dato dal rapporto tra margine operativo netto 
(EBITDA) e capitale investito al netto degli 
investimenti finanziari. Le imprese per poter 
essere selezionate dovevano registrare in tutti gli 
anni analizzati un ROI industriale superiore a 
quello del settore ATECO di riferimento. 
L’acquisizione dei dati si è basata sulla banca 
dati AIDA di Bureau van DiJk dalla quale sono 
state estratte le società di capitale attualmente 
attive operanti nei settori manifatturieri. Per 
assicurare omogeneità dei dati ed evitare 
discontinuità aziendali, sono stati esclusi i 
bilanci consolidati e le holding industriali. 
Nel momento in cui è stata effettuata 
l’elaborazione è stato possibile costruire, per il 
quadriennio 2001–2004, la serie storica 
completa dei bilanci di 3.097 imprese industriali 
piemontesi pari al 43,2% dell’universo delle 
società di capitale attive e registrate presso le 
Camere di Commercio nel 20012. La percentuale 
di rappresentazione è da considerarsi più che 
soddisfacente, infatti, l’errore campionario, 
malgrado siano stati utilizzati parametri 
restrittivi è pari all’1,3%. 
Le imprese che hanno registrato valori elevati 
di rating tecnico sono state 760 pari al 24,5% del 
totale, mentre le imprese che hanno superato 
tutti i tre criteri di selezione sono state 179.  
Tutte le imprese best performance sono state 
inizialmente analizzate tramite le informazioni 
reperibili indirettamente da database specialistici 
e dai siti internet aziendali in modo da verificare 
la bontà della selezione e l’appartenenza al 
comparto manifatturiero. Tale operazione ha 
evidenziato che delle 179 imprese risultate best 
performance in realtà al momento dell’indagine 
diretta quattro erano state acquisite e assorbite in 
altre imprese, di cui tre piemontesi, e nove 
presentavano un’attività essenzialmente 
commerciale o avevano riportato erroneamente 
un codice Ateco manifatturiero.  
Alle rimanenti 166 imprese è stato inviato un 
questionario via posta elettronica al fine di 
investigare in profondità le determinanti 
strutturali che hanno favorito tali performance.  
Le imprese che hanno risposto al questionario 
sono state complessivamente 77 pari al 46,4% 
del campione. Il tasso di risposta è 
significativamente elevato considerando che 
molte delle aziende contattate non hanno dato la 
loro disponibilità proprio per il fatto di essere 
imprese best performance, o per riservatezza, in 
quanto non propense a rivelare le strategie 
adottate, o per mancanza di tempo, essendo 
totalmente assorbite nella realizzazione delle 
performance. 
La tabella 1 riporta la distribuzione per 
dimensione aziendale delle imprese alle quali è 
stato inviato il questionario e di quelle che lo 
hanno debitamente compilato. 
Infine, alcune imprese best performance di 
                                                                    
2  Al netto delle imprese cessate nei tre anni 
successivi. 
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particolare interesse sono state analizzate 
direttamente ed è stato possibile visitare gli 
stabilimenti produttivi. Le aziende intervistate 
sono state in totale 17, la selezione di queste 
imprese è avvenuta cercando di rispettare in 
termini percentuali la distribuzione del 
campione sia per quanto riguarda la 
localizzazione territoriale, sia la classificazione 
dimensionale e settoriale. Alcune delle interviste 
effettuate hanno consentito l’esemplificazione di 
esaustivi casi aziendali che sono stati riportati in 
Calabrese e Miggiano (2007). 
Il questionario inviato alle imprese è stato 
ripartito in sette sezioni. Nella prima sono state 
richieste informazioni generali sull’impresa 
quali l’attività svolta, l’operatività all’estero, il 
numero dei dipendenti e la variazione di alcune 
voci di investimento quali la ricerca e sviluppo, 
l’informatica, la formazione e la pubblicità. La 
seconda sezione ha riguardato l’assetto 
societario e in particolare la presenza di gruppi 
di impresa. Le domande della terza sezione sono 
state focalizzate sul posizionamento 
dell’impresa nella catena del valore con 
particolare attenzione alle politiche inerenti 
all’outsourcing. La quarta sezione è stata 
incentrata sulle strategie di crescita e sui vincoli 
che hanno in parte ostacolato lo sviluppo 
dell’azienda. La quinta sezione è stata dedicata 
alla posizione competitiva sui mercati nazionali 
ed internazionali. Le domande della sesta 
sezione sono state indirizzate sui fattori che 
hanno favorito la crescita e la competitività, in 
particolare sono stati individuati alcuni ambiti 
come: le risorse umane, i canali di 
finanziamento, le tecnologie informatiche, 
l’innovazione di processo e di prodotto, le 
innovazioni organizzative e di marketing.  
 
 
TAB. 1:  DISTRIBUZIONE DELLE IMPRESE PER DIMENSIONE AZIENDALE 
 Imprese alle quali  è stato mandato il questionario 
Imprese che hanno risposto  
al questionario 
 N % N % 
Micro impresa 33 19,9 18 23,4 
Piccola impresa 95 57,2 43 57,1 
Media impresa 28 16,9 6 11,7 
Grande impresa 10 6,0 6 7,8 
Totale 166 100,0 77 100,0 
 
Fonte: nostre elaborazioni su dati Ceris-Cnr. 
 
 
 
TAB. 2: ALCUNE TIPOLOGIE DI INVESTIMENTI SUL FATTURATO PER DIMENSIONE 
AZIENDALE3 (VALORI PERCENTUALI, 2005) 
 
 Micro Piccola Media Grande Totale 
Formazione 0,5 1,3 1,7 0,3 0,6 
Ricerca e Sviluppo 1,4 2,2 0,7 1,3 1,4 
ICT 0,3 1,7 0,5 1,0 1,1 
Pubblicità 1,3 1,6 0,9 4,7 3,8 
 
Fonte: nostre elaborazioni su dati Ceris-Cnr. 
 
 
                                                                    
3 Per la definizione delle classi dimensionali sono stati utilizzati i criteri dell’Unione Europea. 
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2. BEST PERFORMANCE-BEST PRACTICE: 
ANALISI DESCRITTIVA 
L’elevato tasso di risposta e la possibilità di 
confrontare i dati relativi alle imprese best 
performance piemontesi con una serie di 
statistiche nazionali o regionali hanno consentito 
di delineare un quadro ampiamente dettagliato, 
in particolare per quanto riguarda la 
classificazione dimensionale. 
La relazione best performance-best practice è 
stringente in molti ambiti aziendali, anche se i 
risultati in alcune limitate evenienze non 
concordano con le più accreditate e caldeggiate 
impostazioni manageriali.  
Significativa, per esemplificare, si rivela la 
tabella 2 che con riferimento al 2005 riporta la 
percentuale di spesa sul fatturato di alcune 
tipologie di investimento con elevati possibili 
effetti positivi sulla crescita delle imprese. 
Per quanto riguarda la formazione il 74,3% 
delle imprese best performance piemontesi 
effettua corsi di formazione contro, secondo il 
Sistema Informativo Excelsior, il 19,7% delle 
aziende manifatturiere regionali. A questa 
attività viene destinato lo 0,6% del fatturato ed è 
interessante osservare che nessuna impresa ha 
ridotto il budget in formazione nel periodo 
analizzato. 
Nell’ambito delle best practice un riscontro 
degno di particolare attenzione riguarda gli 
investimenti in ricerca e sviluppo. Infatti, le 
imprese che hanno risposto al questionario 
hanno dichiarato che il budget riservato a tale 
voce di spesa è stato complessivamente pari 
all’1,4% del fatturato e al 4,7% del valore 
aggiunto. È questo sicuramente un risultato 
ragguardevole se paragonato alla spesa media 
delle imprese piemontesi che secondo le ultime 
rilevazioni ISTAT è pari all’1,2% del Prodotto 
Interno Lordo regionale. In questo ambito solo 
un’impresa ha ridotto il budget in ricerca e 
sviluppo nel periodo analizzato. 
Meno significativo è il differenziale di spesa 
per quanto riguarda gli investimenti nelle 
tecnologie informatiche e della comunicazione. 
Complessivamente per le imprese best 
performance il budget di spesa, pari all’1,1% del 
fatturato, è solo leggermente superiore ai valori 
stimati a livello nazionale dall’Osservatorio 
permanente sulle ICT del Politecnico di Milano. 
Solo il 9,8% delle aziende ha ridotto gli 
investimenti nelle tecnologie informatiche e 
della comunicazione. 
Le imprese best performance risultano, 
invece, particolarmente attente all’attività di 
marketing. A tal proposito è sufficiente 
segnalare che il budget di spesa assegnato alla 
pubblicità è pari al 3,8% del fatturato. Tale 
risultato è indubbiamente condizionato da 
alcune grandi imprese (4,7% del fatturato), 
restano comunque ragguardevoli anche gli 
investimenti delle micro (1,3%) e delle piccole 
imprese (1,6%). Inoltre, il 40,0% delle imprese 
del campione ha dichiarato di aver aumentato le 
spese in pubblicità con una maggiore 
propensione per le imprese di minore 
dimensione.  
Oltre a queste prime evidenze empiriche, i 
principali aspetti caratteristici delle imprese best 
performance possono essere così sinteticamente 
riassunti: 
− Espansione costante, fondata sul prodotto e 
sull’autofinanziamento. Le imprese di giova-
ne costituzione non sono svantaggiate, ma 
per essere una impresa best performance, so-
prattutto di media e grande dimensione, la 
longevità è un aspetto fondamentale. Il 
10,8% delle imprese del campione è stato 
fondato prima del secondo dopoguerra, con-
tro il 2,2% delle imprese piemontesi che non 
hanno raggiunto il requisito di best perfor-
mance e rispettivamente il 28,3% e il 18,7% 
se il periodo di costituzione della società è 
quello del boom economico. Tali scostamenti 
si riscontrano meno, soprattutto nelle regioni 
italiane di più recente industrializzazione. 
Le imprese best performance hanno 
sostenuto la crescita sostanzialmente tramite 
strategie interne legate in massima parte alla 
differenziazione-diversificazione del 
prodotto, in misura minore al mercato ed al 
processo produttivo, mentre le strategie di 
crescita esterna hanno ottenuto un riscontro 
estremamente limitato. Questo risultato 
rispecchia le evidenze emerse in altre 
ricerche simili (Iacobucci, 2005). 
La crescita è stata sostenuta essenzialmente 
con risorse interne. Infatti, 
l’autofinanziamento è la prima fonte di 
finanziamento per l’80,6% delle imprese, 
Ceris-Cnr, W.P. N° 8/2008 
 
 
 
 13
senza particolare distinzione tra le diverse 
classi dimensionali, i prestiti bancari di breve 
o medio-lungo termine costituiscono la 
seconda fonte di finanziamento, indicata dal 
47,2% delle imprese, mentre gli aiuti 
pubblici (20,8% delle imprese) vengono 
segnalati come terza fonte di finanziamento. 
− Ridotto indebitamento, e di qualità. Gli indi-
ci di bilancio sulla situazione finanziaria ri-
levano da un lato la precisa intenzione da 
parte di queste imprese di contare essenzial-
mente sulle proprie forze e dall’altro lato 
un’accentuata avversione a sfruttare i positivi 
effetti della leva finanziaria. L’indebitamento 
verso il sistema creditizio è limitato ma di 
lungo periodo, situazione alquanto anomala 
nel panorama italiano nel contesto italiano 
dove prevale l’indebitamento di breve termi-
ne (Guelpa, 2005).  
− Imprese familiari, ma non troppo. La mag-
gioranza delle imprese best performance è 
prevalentemente identificabile come una im-
presa di tipo familiare (56,9% del campione 
che ha risposto al questionario) e solo in una 
ridotta minoranza di imprese il capitale so-
ciale è detenuto da una larga base societaria 
(2,8%). Il rimanente 40,3% delle imprese ha 
dichiarato di essere controllata da una ristret-
ta base societaria non riconducibile, in qual-
che modo, ad un vincolo familiare. Il con-
fronto con la situazione italiana è particolar-
mente significativo. Infatti, secondo 
l’indagine ESETRA realizzata dalla Banca 
d’Italia, le imprese familiari costituiscono 
l’81,9% dell’universo imprenditoriale e, se-
condo un’indagine del Gruppo Giovani Im-
prenditori dell’Unione industriale di Torino, 
rappresentano il 45% delle aziende medio-
grandi e l’83% di quelle medio-piccole. 
− L’importanza di appartenere a un gruppo 
industriale. Il 44,1% delle imprese best per-
formance fa parte di un gruppo industriale 
nella veste di capogruppo o di impresa con-
trollata rispetto al 19,1% dell’universo mani-
fatturiero nazionale stimato dall’Osservatorio 
sulle piccole e medie imprese (Giacomelli e 
Trento, 2005). È interessante osservare che il 
43,5% delle imprese facenti parte di un 
gruppo industriale ha indicato nel questiona-
rio di essere essa stessa l’impresa capogrup-
po, che il 30,4% è controllata da un’impresa 
straniera e il 26,1% da un’altra impresa ita-
liana. Le società straniere esercitano mag-
giormente il loro controllo nelle imprese di 
maggior dimensione, mentre le imprese ita-
liane nelle piccole e micro imprese. Studi re-
centi condotti anch’essi sulla base di rileva-
zioni dirette rilevano una forte propensione a 
sviluppare nuove iniziative imprenditoriali 
nell’ambito di un’organizzazione di gruppo, 
anziché optare per la crescita interna o 
l’assorbimento delle imprese acquisite in 
un’unica struttura (Iacobucci, Rosa, 2005). 
− La rivincita della produzione per il magazzi-
no. Le imprese best performance che produ-
cono per il magazzino (43,8% del campione) 
registrano una percentuale leggermente supe-
riore rispetto a quelle che producono su 
commessa (41,1%). In indagini simili tali 
percentuali sono sensibilmente diverse 
(Chiarvesio et al., 2005; p. 135): il make to 
stock è meno diffuso ed è utilizzato media-
mente nel 20% delle imprese, il make to or-
der ottiene una percentuale di copertura su-
periore e prossima al 65%. La produzione su 
commessa con magazzini intermedi presenta, 
invece, lo stesso risultato, circa il 15%. Un 
aspetto che è emerso con maggiore evidenza 
in alcune interviste dirette è stato proprio il 
cambiamento della modalità di produzione 
dalla tipologia a commessa a quella a ma-
gazzino. Si tratta di una vera e propria op-
zione strategica per contrastare la crescente 
concorrenza dei paesi a basso costo del lavo-
ro tramite la tempestività di risposta che in 
molte situazioni può essere soddisfatta solo 
attraverso prodotti già a disposizione e allo-
cati in magazzino. Da questo punto di vista il 
just in time diventa scarsamente applicabile.  
− Meglio produrre internamente che acquista-
re esternamente. La percentuale di imprese 
best performance che esternalizza alcune fasi 
del processo produttivo è lo stesso di quello 
evidenziato da altre indagini (circa 66% del 
campione), ciò che si differenzia è il valore 
delle attività esternalizzate. Per le medio-
grandi imprese best performance le lavora-
zioni acquistate esternamente sono pari al 
15,0% del fatturato, mentre in Italia, secondo 
un’indagine di AT Kearney, tale valore, per 
le pari dimensionate, si attesta intorno al 
24%. Stesse valutazioni emergono dall’in-
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dice di integrazione verticale di Adelmann. 
− Leader innanzitutto nei mercati nazionali. La 
posizione di best performance è costruita in 
primo luogo grazie al mercato domestico. Il 
21,2% delle imprese best performance ritiene 
di occupare una posizione di leader in Italia e 
il 43,9% di rientrare tra i 15 principali pro-
duttori. Tali percentuali si riducono sensi-
bilmente al crescere dell’area geografica. In-
fatti, la percentuale di fatturato esportato 
(29,7%) è solo leggermente superiore, se-
condo dati Istat, alla propensione alle espor-
tazioni per l’intera regione Piemonte. 
L’attenzione verso i mercati internazionali è 
avvenuta più di recente e per certi versi in 
modo consequenziale al posizionamento sul 
mercato nazionale. Il 50,0% delle imprese 
best performance ha dichiarato che dal 2001 
al 2005 le esportazioni sono aumentate più 
del 10% e il 23,2% meno di questo valore, 
mentre solo il 5,4% ha registrato una ridu-
zione delle vendite all’estero. Il recente pro-
cesso di internazionalizzazione si evidenzia 
anche dalla realizzazione di sedi operative 
all’estero (11,0% delle imprese) avvenuto a 
partire dagli anni ’90 e dal ridotto numero di 
imprese che esternalizzano all’estero alcune 
delle fasi del processo produttivo (10,6%). 
− Scarsa diffusione dei sistemi di pianificazio-
ne e controllo. Contrariamente a quanto era 
presumibile attendersi, l’implementazione di 
opportuni sistemi di pianificazione e di con-
trollo relativi da un lato alla pianificazione 
strategica e dall’altro alla verifica del rag-
giungimento delle performance preventivate 
non sembra riscontrare un’adeguata diffusio-
ne. Infatti, il tasso di implementazione di tali 
strumenti nelle imprese best performance 
non si discosta da quanto rilevato da 
un’indagine campionaria svolta dalla Camera 
di Commercio di Torino su un vasto campio-
ne di imprese manifatturiere piemontesi. 
− Qualità del prodotto innanzitutto. Il vantag-
gio competitivo si fonda correttamente su 
una netta prevalenza delle politiche di diffe-
renziazione rispetto alla rischiosa politica 
fondata sulla leadership dei costi. Infatti solo 
il 15,7% delle imprese best performance ha 
segnalato come primo o secondo elemento 
sui cui fonda la propria competitività la ridu-
zione dei costi per offrire il prezzo di vendita 
più competitivo. Tuttavia, le opzioni mag-
giormente messe in atto nella strategia di dif-
ferenziazione risultano essere quelle adattive 
alle richieste del cliente, come la qualità, 
considerata oramai un fattore imprescindibile 
nella situazione competitiva attuale, e la 
pronta soddisfazione delle richieste 
dell’acquirente, piuttosto che quelle proposi-
tive nei confronti dei clienti, come la diffe-
renziazione di prodotto rispetto ai concorren-
ti, la proposta di servizi aggiuntivi, i conte-
nuti innovativi e tecnologici. Ad ulteriore 
conferma, dalle interviste dirette è emerso 
che molte di queste imprese svolgono inda-
gini di customer satisfaction. L’importanza 
della qualità per le imprese best performance 
è avvalorata dalla percentuale di imprese che 
ha ottenuto la certificazione UNI EN ISO 
9001:2000 o similari, 66,7%, contro il 35,1% 
delle imprese manifatturiere piemontesi sti-
mabili dalla banca dati Sincert. 
− Scarso impiego di laureati. Nel momento in 
cui sono stati inviati i questionari la percen-
tuale di laureati era pari al 10,8% degli occu-
pati, con una maggiore presenza nelle grandi 
imprese (12,7%) e in proporzione minore 
nelle piccole imprese (8,7%). Il dato medio è 
in linea con una recente indagine condotta da 
Confindustria che ha stimato la quota di lau-
reati sul totale dipendenti in 10,3 per le im-
prese manifatturiere piemontesi, mentre il 
confronto con la stima nazionale (14,1%) e-
videnzia un consistente gap negativo. 
− Lavoro flessibile con moderazione. La quasi 
totalità delle imprese intervistate utilizza al-
meno una modalità di flessibilizzazione del 
lavoro, ma la tipologia di contratto che è cre-
sciuta maggiormente è stata quella a tempo 
pieno indeterminato. Infatti, il 57,1% delle 
imprese best performance, senza distinzione 
dimensionale, ha incrementato l’occupazione 
caratterizzata da questa fattispecie contrat-
tuale, mentre il lavoro interinale è aumentato 
nel 37,1% delle aziende e il lavoro a tempo 
determinato nel 30,0%, in entrambi i casi in 
misura maggiore nelle grandi imprese, 
l’apprendistato nel 21,4% delle imprese e il 
part-time nel 17,1%. 
− Significativa attenzione alla ricerca e svilup-
po… I sostenuti investimenti in ricerca e svi-
luppo, evidenziati precedentemente, si sono 
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tramutati per il 19,4% delle imprese in bre-
vetti depositati presso gli organismi interna-
zionali preposti alla loro tutela e nel 6,9% 
delle aziende nell’acquisto di brevetti da altre 
imprese. Rispetto agli impegni di spesa in ri-
cerca e sviluppo, la realizzazione o acquisi-
zione di brevetti è stata maggiormente attuata 
dalle medie e grandi imprese, due terzi dei 
rispettivi raggruppamenti, piuttosto che dalle 
micro e piccole imprese, in entrambi i casi 
circa il 17% del sotto-campione di riferimento. 
− … e anche agli investimenti tradizionali. Nel 
quinquennio 2001-2005, le imprese best per-
formance hanno incrementato del 37,4% il 
valore iscritto a bilancio delle immobilizza-
zioni materiali e immateriali al netto dei ri-
spettivi fondi ammortamenti, mentre le altre 
imprese manifatturiere hanno mantenuto 
pressoché costante questo valore, vale a dire 
i nuovi investimenti hanno coperto unica-
mente il deterioramento delle precedenti 
immobilizzazioni tecniche. Infatti, nel perio-
do di tempo analizzato la quasi totalità delle 
imprese best performance (97,2%) ha intro-
dotto nel sistema produttivo nuovi macchina-
ri e attrezzature, e il 26,4% delle imprese ha 
implementato sistemi di logistica avanzata. 
Di conseguenza, l’età media degli impianti 
delle imprese best performance risulta relati-
vamente bassa, 7,7 anni, contro una media 
nazionale stimata in 10,5 anni da UCIMU-
Sistemi per produrre. 
Un aspetto direttamente collegato all’intro-
duzione di nuovi macchinari, evidenziato da 
alcune imprese intervistate tra i vincoli alla 
crescita delle imprese, riguarda il limite di 
capacità produttiva rappresentato dalla di-
mensione dei capannoni il cui ampliamento è 
per varie ragioni spesso irrealizzabile, mentre 
il trasferimento in nuovi siti produttivi incon-
tra problemi logistici e di offerte non ritenute 
finanziariamente vantaggiose.  
− Diffuso impiego delle tecnologie di rete… 
Per tutte le tecnologie di rete, Intranet, EDI, 
Extranet, le imprese best performance regi-
strano tassi di adozione superiori alle altre 
imprese subalpine, ed entrambi i campioni 
ottengono risultati medi superiori alla situa-
zione italiana. 
− … ma scarso impiego degli applicativi ge-
stionali. Come si è rivelata scarsa la diffu-
sione dei sistemi di pianificazione e control-
lo, così appare insufficiente l’implemen-
tazione di software applicativi che consento-
no la gestione dei sistemi di business sia 
all’interno dell’azienda come l’Enterprise 
resource planning (ERP) e il Sale force au-
tomation (SFA), sia verso l’esterno come il 
Customer relationship management (CRM) e 
il Supplier chain management (SCM). In 
questo contesto le imprese best performance 
denotano tassi di implementazione rispetto 
all’universo piemontese simili o inferiori, e 
in alcuni raggruppamenti dimensionali per-
centuali di adozione prossime allo zero. 
− La pressione fiscale non è l’unica ad ostaco-
lare la crescita. L’imposizione fiscale e con-
tributiva è considerata dalle imprese best per-
formance il principale vincolo alla crescita, 
ma pari importanza è attribuita 
all’espletamento delle pratiche burocratiche e 
alla applicazione delle normative. Il secondo 
significativo nucleo di vincoli allo sviluppo 
segnalato dalle imprese best performance, 
sebbene solo un numero limitato di imprese 
abbia denunciato di perseguire strategie fon-
date sulla leadership di costo, è identificabile 
nell’incremento del prezzo dei fattori produt-
tivi, materie prime e lavoro. Seguono gli o-
stacoli ricollegabili al mercato del lavoro 
come la difficoltà a licenziare, agli interventi 
di politica industriale dello Stato, alla com-
petitività dei Paesi a basso costo del lavoro, 
alla dilazione dei pagamenti e all’incertezza 
sulla solvibilità dei nuovi clienti. 
Quest’ultimo aspetto è emerso distintamente 
dalle interviste dirette. Molti imprenditori 
hanno fermamente affermato che il rischio di 
insolvenza dei possibili nuovi clienti e la dif-
ficoltà di rivalersi per via giudiziaria in tempi 
brevi e certi, è un fattore che limita la cresci-
ta soprattutto delle imprese di dimensione 
minore. Il rischio di mancato pagamento 
rappresenta una concreta minaccia allo svi-
luppo delle imprese, soprattutto se si consi-
dera che i crediti commerciali rappresentano 
in media il 40% dell’attivo. Per ovviare in 
qualche modo a tale situazione le imprese at-
tuano un’attenta valutazione delle referenzia-
li dei nuovi clienti, e in alternativa richiedo-
no il pagamento della merce per contrasse-
gno o, addirittura, in via anticipata. Come è 
Ceris-Cnr, W.P. N° 8/2008 
 
 16 
stato evidenziato da Kumar et al. (2001) in 
una ricerca comparativa tra 15 paesi europei, 
l’efficienza del sistema giudiziario e del 
mercato finanziario condiziona negativamen-
te il dimensionamento medio delle imprese. 
In tal senso, la giustizia italiana non garanti-
sce alle imprese efficienza e tempestività nel-
la risoluzione delle cause civili, l’attività del-
le imprese rischia in questo modo di essere 
inficiata per fattori esterni di inefficienza. 
 
Uno dei fattori che accomuna molti dei casi 
aziendali intervistati, e che meriterebbe un 
maggior approfondimento, è la presenza di 
abbondanza di risorse apparentemente non 
utilizzate. Nella letteratura economica sono 
cominciati ad emergere alcuni studi che 
collegano la presenza di queste risorse, 
denominate slack resources, con la performance 
aziendale (Daniel et al., 2004). Per i casi 
aziendali direttamente analizzati tale situazione 
si evidenzia coscientemente nel sovradimen-
sionamento del magazzino per meglio servire il 
mercato, nella sovra capacità produttiva per non 
rischiare di interrompere il processo produttivo 
in caso di malfunzionamenti, nella predisposi-
zione di un ampio dipartimento per la ricerca e 
sviluppo a servizio della clientela, nell’elevato 
peso del patrimonio proprio sul totale delle fonti 
acquisite per salvaguardarsi dalle richieste 
burocratiche e finanziarie del sistema creditizio.  
3. BEST PERFORMANCE-BEST PRACTICE: 
ANALISI EMPIRICA 
Le evidenze empiriche riportate nella sezione 
precedente si prestano ad una analisi 
maggiormente integrata al fine di identificare 
aggregazioni di imprese con affini, e 
presumibilmente crescenti livelli qualitativi e 
relazionali. L’obiettivo è anche quello di 
verificare la relazione tra tali raggruppamenti 
con il dimensionamento e la crescita aziendale, 
nonché le possibili interdipendenze con le 
diverse caratteristiche strutturali delle imprese 
analizzate. 
Per questo motivo, dal questionario inviato 
alle imprese sono state estratte una serie di 
variabili, continue o discrete con valori ordinati 
per intensità crescente e i cui criteri definitori 
sono stati riportati in appendice, che sono 
classificabili in: 
− Qualitative: inerenti la valutazione delle 
competenze aziendali interne, livello laureati, 
certificazione qualità, numero sistemi di con-
trollo, livello di formazione, presenza di in-
centivi al personale, livello innovativo, nu-
mero di ICT interne, numero cambiamenti 
organizzativi adottati; 
− Relazionali: inerenti l’accertamento della re-
te di rapporti esterna all’impresa e che pos-
sono costituire un vantaggio competitivo per 
l’azienda, tipologia proprietà, appartenenza 
ad un gruppo industriale, ampiezza portafo-
glio clienti, livello outsourcing, numero di 
ICT esterne, numero di strategie di marke-
ting adottate, livello collaborazione con altre 
imprese o enti; 
− Dimensionali: inerenti la misurazione dei 
confini e della crescita aziendale, numero di-
pendenti, fatturato, variazione dipendenti, 
variazione fatturato, variazione immobilizza-
zioni materiali e immateriali; 
− Strutturali: inerenti gli aspetti caratteristici 
delle imprese, livello redditività, livello 
export, variazione redditività, variazione 
export, provincia, anno di costituzione, 
tipologia gestione, tipologia produzione, 
tipologia lavorazione, fattore competitivo 
prevalente, utilizzo di lavoro flessibile, 
tipologia finanziamento. 
È da precisare che ai fini dell’analisi la 
classificazione delle variabili non ha particolare 
significatività se non ché le variabili qualitative 
e quelle relazionali congiuntamente sono state 
utilizzate nella cluster analysis. Tali 
aggregazioni rappresentano la variabile 
dipendente di una regressione logistica le cui 
variabili indipendenti sono sia le variabili 
relative al dimensionamento e alla crescita 
aziendale, sia le variabili caratterizzanti l’attività 
aziendale.  
Per la definizione dei cluster di imprese è 
stata utilizzata la metodologia Self Organizing 
Map (SOM) che consente di raggruppare i 
soggetti misurando le distanze tra le variabili 
tramite la logica delle reti neurali non super 
visionate. Rispetto alle altre tecniche di 
clustering, la SOM ha registrato l’indice di 
Cophenet migliore (0,8) con un output di tre 
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raggruppamenti. I cluster così ottenuti sono 
costituiti rispettivamente da 27, 21 e 24 imprese. 
Per fini meramente esemplificativi la figura 1 
mostra i tre raggruppamenti di imprese 
evidenziati dalla cluster analysis mentre le 
variabili poste sugli assi rappresentano la media 
dei valori registrati rispettivamente per le 
variabili qualitative e le variabili relazionali.  
Come evidenzia la retta di regressione è 
presente una significativa correlazione positiva 
tra il valor medio delle variabili qualitative e 
relazionali, infatti l’indice di correlazioni è pari 
a 0,663. Sebbene siano presenti alcune 
eccezioni, come era presumibile attendersi le 
aggregazioni di imprese identificate dalla cluster 
analysis evidenziano per ciascun cluster 
crescenti livelli qualitativo-relazionali. Le 
imprese appartenenti al cluster 1 rilevano valori 
inferiori per entrambe le variabili qualitative e 
relazionali, con una leggera propensione per le 
prime, mentre le imprese del terzo cluster 
denotano valori superiori per entrambe le 
variabili qualitative e relazionali con un peso 
relativo maggiore per quest’ultime. Nelle 
imprese del cluster 2, invece, l’indice di 
correlazione tra le variabili qualitative e 
relazionali è negativo, -0,779. 
Il risultato scalare ottenuto dalla cluster analysis 
consente di effettuare più propriamente una 
regressione logistica ordinata e non multinomiale, 
dove la variabile dipendente è il risultato della 
cluster analysis e le variabili indipendenti sono le 
variabili dimensionali e strutturali. 
Poiché la variabile dipendente del modello 
logit è definita come un insieme ordinato a tre 
livelli, l’effetto direzionale di ogni variabile 
indipendente non può essere desunta dal segno e 
dalla grandezza del coefficiente stimato. Tramite 
il segno, i coefficienti del modello possono solo 
fornire indicazioni inequivocabili sui 
cambiamenti nella probabilità di passare dalla 
categoria maggiore a quella più bassa, e 
viceversa, oltre alla relativa significatività 
statistica di ogni singola variabile indipendente. 
Gli effetti direzionale possono essere dedotti, 
tuttavia, dalla stima dei loro effetti marginali.  
I risultati del modello di stima sono riportati 
in tabella 3 che, in aggiunta ai coefficienti, 
fornisce l’errore standard a i relativi p-value al 
fine di valutare la loro significatività. Le 
variabili Fatturato e Delta_FAT sono state 
eliminate perché correlate con le variabili N_dip 
e Dela_DIP (test di etroschedasticità). Sono 
riportate anche le due soglie μj con i relativi 
errori standard che risultano significativamente 
diverse al 99%. L’assunzione di proporzionalità 
delle probabilità non è stato violato in quanto il 
test di Brant è altamente non significativo (p-
value=1,000). I test di bontà del modello di 
stima sono particolarmente significativi, infatti il 
Chi2 likelihood ratio è uguale a 60,03 con un p-
value = 0,0000, mentre lo Pseudo R2 è uguale a 
0,3813.  
È opportuno precisare che, per 
l’interpretazione dei coefficienti, il segno 
positivo (negativo) implica esclusivamente un 
incremento (riduzione) nella probabilità che 
l’impresa rientri nel terzo cluster e una riduzione 
(incremento) nella probabilità che l’impresa sia 
nel primo cluster.  
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Fonte: nostre elaborazioni su dati Ceris-Cnr. 
FIGURA 1: CLUSTER ANALYSIS 
 
 
 
 
TAB. 3: STIME E P-VALUE MODELLO LOGIT ORDINATO P(CLUSTER=J), J=1,2,3 
*** significativo all’99%, ** 95%, * 90% livello di confidenza 
Fonte: nostre elaborazioni su dati Ceris-Cnr. 
 Coeff. Std. Err. P-value  
N_dip 0,0357 0,0129 0,006 *** 
ROA - 0,0264 0,0270 0,328  
Export 0,0123 0,0129 0,340  
Delta_DIP 0,0175 0,0083 0,034 ** 
Delta_ROA 0,0692 0,0426 0,105  
Delta_EXP 0,5363 0,2477 0,030 ** 
Delta_IT 0,0015 0,0012 0,230  
Provincia 1,3796 0,6941 0,047 ** 
Anno 0,3808 0,3634 0,295  
Gestore 1,2747 0,4445 0,004 *** 
Produzione - 0,0126 0,4708 0,979  
Lavorazione 0,4821 0,2977 0,095 * 
Fattore_competitivo 0,4889 0,2812 0,082 * 
Lavoro_flessibile - 0,5483 0,3720 0,141  
Autofinanziamento - 0,3175 0,5051 0,530  
μ1 8,1248 2,4684   
μ2 10,5716 2,6308   
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TAB. 4: EFFETTI MARGINALI E P-VALUE MODELLO LOGIT ORDINATO P(CLUSTER=J), J=1,2,3 
*** significativo all’99%, ** 95%, * 90% livello di confidenza 
Fonte: nostre elaborazioni su dati Ceris-Cnr. 
 
 
Innanzitutto il modello di stima utilizzato 
conferma che elevati contenuti qualitativi e 
relazionali delle imprese sono associati con la 
crescita dimensionale. Infatti, la variabile 
Delta_DIP è significativa al 95% e il 
coefficiente ha segno positivo. Tra le altre 
variabili che influenzano significativamente con 
segno positivo la probabilità delle imprese di 
denotare maggiori contenuti qualitativi-
relazionali rientrano: 
− la dimensione aziendale espressa in termini 
di numero di dipendenti; 
− la crescita delle esportazioni; 
− la localizzazione nelle province di Torino e 
Novara, che denotano maggiori tassi di indu-
strializzazione e sono sedi universitarie, ri-
spetto le altre province piemontesi; 
− la tipologia di gestione aziendale nel caso 
venga meno la figura del fondatore a benefi-
cio, in sequenza, dei successori, dei nuovi 
acquirenti o di manager esterni che rappre-
sentano forme differenziate di gestione ri-
spetto alla configurazione iniziale; 
− la modalità di lavorare per il magazzino, 
piuttosto che a commessa, o per magazzini 
intermedi; 
− il fattore competitivo incentrato sugli aspetti 
innovativi, piuttosto che sulla qualità o sul 
prezzo. 
Gli effetti direzionali sono più esplicitamente 
evidenziati dalla stima degli effetti marginali 
riportati in tabella 4. Come si può notare gli 
effetti marginali delle variabili esplicative 
riferite al terzo cluster corrispondono con il 
modello logit sia per il livello di significatività, 
sia per il segno. Invece, il segno degli effetti 
marginali risulta opposto per il primo e il 
secondo cluster. 
Seppur non significativi, è interessante 
osservare la discordanza di segno tra il livello di 
redditività (ROA), negativo, e la variazione 
temporale del medesimo indice di redditività, 
positiva (Delta_ROA). 
 Cluster = 1 Cluster = 2 Cluster = 3 
 Dy/dx P-value  dy/dx P-value  dy/dx P-value  
N_DIP - 0,0024 0,004 *** - 0,0062 0,033 ** 0,0086 0,000 *** 
ROA 0,0015 0,440  0,0049 0,333  - 0,0065 0,338  
Export - 0,0007 0,457  - 0,0023 0,342  0,0030 0,352  
Delta_DIP - 0,0011 0,201  - 0,0030 0,054 * 0,0042 0,045 ** 
Delta_ROA - 0,0040 0,246  - 0,0129 0,129  0,0170 0,107  
Delta_EXP - 0,0364 0,238  - 0,0936 0,044 ** 0,1301 0,050 ** 
Delta_IT - 0,0000 0,318  - 0,0002 0,248  0,0003 0,228  
Provincia - 0,0812 0,230  - 0,2580 0,066 * 0,3393 0,053 * 
Anno - 0,0224 0,325  - 0,0712 0,314  0,0936 0,285  
Gestore - 0,0750 0,179  - 0,2384 0,014 ** 0,3135 0,006 *** 
Produzione 0,0007 0,979  0,0023 0,979  - 0,0031 0,979  
Lavorazione - 0,3274 0,221  - 0,0842 0,131  0,1169 0,097  
Fattore_competitivo - 0,0332 0,209  - 0,0854 0,108  0,1186 0,086 * 
Lavoro_flessibile 0,0323 0,278  0,1025 0,161  - 0,1348 0,144  
Autofinanziamento 0,0187 0,555  0,0594 0,534  - 0,0781 0,529  
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Anche in questo caso si distingue la crescita 
dimensionale che risulta essere significativa per 
il secondo e il terzo cluster. La probabilità di 
rientrare nel terzo cluster si incrementa dello 
0,42% per ogni punto percentuale di variazione 
dell’occupazione, mentre la probabilità di far 
parte del primo o del secondo cluster diminuisce 
rispettivamente dello 0,11% e dello 0,30% per la 
stessa unità di variazione. 
Effetti marginali statisticamente significativi 
sono stati registrati in particolar modo dalle 
variabili esplicative: numero dipendenti, la 
probabilità di rientrare nel terzo cluster si 
incrementa dello 0,86% per ogni unità di 
cambiamento; Gestore, la probabilità di rientrare 
nel terzo cluster si incrementa del 31,3% per 
ogni passaggio categoriale; e Provincia, la 
probabilità di rientrare nel terzo cluster si 
incrementa del 33,9% se l’impresa risiede nella 
provincia di Torino o di Novara. 
CONCLUSIONI 
Le imprese analizzate in questo lavoro 
presentano un aspetto particolare, spesso non 
analizzato in profondità. Sono imprese che nel 
periodo analizzato hanno registrato una positiva, 
prolungata e consistente performance aziendale. 
L’obiettivo di questo lavoro è stato duplice. 
In primo luogo sono stati indagati i fattori che 
hanno favorito od ostacolato tale performance. 
Dal confronto con una serie di statistiche 
nazionali e regionali è emerso che la crescita 
produttiva è stata accompagnata anche 
dall’aumento dell’occupazione e degli 
investimenti materiali. Tali imprese sono 
caratterizzate da una minor diffusione delle 
imprese di tipo familiare, dalla presenza di un 
maggior numero di gruppi industriali, dal 
diffuso impiego delle tecnologie di rete; da 
consistenti investimenti in formazione e da una 
significativa attenzione alla R&S e 
all’innovazione. D’altro canto si è osservato una 
minore esternalizzazione delle attività operative; 
una prevalenza dei mercati nazionali; uno scarso 
impiego di laureati e dei sistemi di pianificazione 
e controllo e degli applicativi gestionali. 
Sulla base di tali evidenze, il secondo 
obiettivo di questo contributo è stato quello di 
verificare la relazione tra crescita quantitativa, 
qualitativa e relazionale, nonché valutare le 
interdipendenze con le caratteristiche strutturali 
delle imprese analizzate. Tramite la cluster 
analysis sono stati definiti tre raggruppamenti di 
imprese con crescenti livelli qualitativi-
relazionali. Tali aggregazioni rappresentano la 
variabile dipendente di una regressione logistica 
le cui variabili indipendenti sono state le 
variabili relative al dimensionamento e alla 
crescita aziendale e le variabili caratterizzanti 
l’attività aziendale.  
Il modello logit ha innanzitutto confermato 
che elevati contenuti qualitativi e relazionali 
delle imprese sono associati positivamente con 
la crescita dimensionale e con la dimensione 
aziendale espresse entrambe in termini 
occupazionali. Inoltre, il modello ha evidenziato 
che elementi discriminanti per la presenza di 
significativi orientamenti qualitativi-relazionali 
risultano essere la gestione aziendale nel caso 
venga meno la figura del fondatore, la 
localizzazione in aree con maggiori asset 
produttivi-conoscitivi, la variazione delle 
esportazioni; la focalizzazione su vantaggi 
competitivi maggiormente complessi quali 
l’innovazione e non la leadership di costo o 
modalità lavorative maggiormente aleatorie 
come la produzione per il magazzino piuttosto 
che per commessa. 
Tale risultato si presta a una serie di 
considerazioni manageriali, essenziali per una 
più efficace politica industriale. 
La ricerca ha evidenziato, ad esempio, che 
l’obiettivo di incrementare la crescita 
occupazionale o di favorire le esportazioni, 
spesso presente nelle politiche nazionali e 
regionali, è maggiormente probabile che si 
verifichi in imprese con un significativo livello 
qualitativo e relazionale. Il raggiungimento di 
tali obiettivi risulta essere maggiormente 
facilitato in imprese con, ad esempio, un numero 
maggiore di laureati e/o che adottano sistemi 
gestionali di controllo e/o attuano incentivazioni 
al personale e/o hanno implementato una serie 
di sistemi ICT e/o collaborano con imprese ed 
enti esterni, e così via. 
Ciascuno di questi elementi qualitativi-
relazionali può essere considerato a sua volta un 
obiettivo intermedio di politica industriale che 
successivamente può facilitare la crescita 
dimensionale delle aziende e una maggior 
internazionalizzazione delle imprese 
manifatturiere.  
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APPENDICE 
Variabili qualitative: 
− Laureati (1 se l’impresa non occupa laureati, 2 meno del 5% sul totale occupati, 3 meno del 10 % 
e 4 se eccede tale percentuale);  
− Certificazione qualità (1 se l’impresa non è in possesso di certificazione della qualità, 2 altrimen-
ti); 
− Controllo (è stato assegnato un valore da 1 a 4 pari alla somma del numero di strumenti di con-
trollo gestionali adottati dall’impresa, quali la pianificazione strategica, il reporting e l’analisi dei 
costi, l’impresa ha ottenuto 1 se non utilizza tali strumenti); 
− Formazione (1 se l’impresa non effettua formazione, 2 meno del 2% del fatturato, 3 meno del 4% 
e 4 se eccede tale percentuale); 
− Incentivi al personale (1 se l’impresa non attua sistemi di incentivazione al personale per idee in-
novative, 2 altrimenti) 
− Innovazione (è stato assegnato un valore da 1 a 4 per l’attività innovativa sulla base della percen-
tuale di spesa in ricerca e sviluppo sul fatturato, il deposito di brevetti e l’introduzione di prodotti 
tecnologici per l’impresa o per il mercato); 
− ICT interne (è stato assegnato un valore da 1 a 4 pari alla somma del numero di tecnologie ICT 
per la gestione interna adottate, quali il sito WEB, la rete intranet, l’ERP e l’impiego di soluzioni 
di Sale force automation); 
− Organizzazione (è stato assegnato un valore da 1 a 4 pari alla somma del numero cambiamenti 
organizzativi introdotti, quali esternalizzazione o internalizzazione di attività di staff, cambia-
mento della modalità di produzione, adozione di nuove pratiche nella gestione della risorsa uma-
na); 
 
Variabili relazionali: 
− Proprietà (1 se l’impresa è un’impresa di tipo familiare, 2 altrimenti); 
− Gruppo (1 se l’impresa non fa parte di un gruppo industriale, 2 se l’impresa è capogruppo di un 
gruppo industriale, 3 se l’impresa fa parte di un gruppo industriale); 
− Clienti (1 se i primi 5 clienti assorbono più del 50% del fatturato, 2 dal 25 al 50%, 3 dal 10 al 
25%, 4 meno del 10%); 
− Outsourcing (1 se le lavorazioni sono effettuate tutte internamente, 2 se sono meno del 10%, 3 
dal 10 al 25%, 4 maggiori del 25%); 
− ICT esterne (è stato assegnato un valore da 1 a 4 pari alla somma del numero di tecnologie ICT 
per la gestione esterna adottate, quali la rete extranet, il trasferimento dati tramite EDI/file 
transfer e l’impiego di soluzioni di Supply chain manaegent o di Customer relationship 
management); 
− Marketing (è stato assegnato un valore da 1 a 4 pari alla somma del numero strategie di marke-
ting mix adottate, quali nuove caratteristiche estetiche al prodotto, nuove tecniche di commercia-
lizzazione, diversificazione, nuove aree di sbocco); 
− Collaborazione con imprese (1 se la collaborazione è nulla, 2=bassa, 3=media, 4=alta); 
− Collaborazione con enti (1 se la collaborazione è nulla, 2=bassa, 3=media, 4=alta). 
 
Variabili dimensionali e della crescita aziendale: 
− N_DIP, numero dipendenti; 
− Fatturato, valore del fatturato in euro; 
− Delta_DIP, variazione percentuale del numero dei dipendenti nel periodo 2001-2004; 
− Delta_FAT, variazione percentuale del fatturato nel periodo 2001-2004; 
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− Delta_IT, variazione in punti percentuali degli investimenti in immobilizzazioni materiali e im-
materiali nel periodo 2001-2004. 
 
Variabili strutturali: 
− ROA, return on assets, (margine operativo netto su totale impieghi al netto degli investimenti fi-
nanziari); 
− Export, percentuale del fatturato esportato sul totale fatturato; 
− Delta_ROA, variazione in punti percentuali del ROA nel periodo 2001-2004; 
− Delta_EXP, variazione in punti percentuali della percentuale di fatturato esportato nel periodo 
2001-2004; 
− Provincia (2 per Torino e Novara che sono sedi universitarie e denotano tassi maggiori di indu-
strializzazione, 1 per le altre provincie piemontesi); 
− Anno (1 se l’impresa è stata costituita prima del 1973 anno in cui si è verificato il primo shock 
petrolifero, 2 se l’impresa è stata costituita prima del 1984 che rappresenta l’anno di ripresa con-
solidata dell’economia italiana, 3 se l’impresa è stata costituita prima del 2000 e 4 negli anni suc-
cessivi per evidenziare le imprese che sono state costituite più recentemente); 
− Gestore (1 se l’impresa è gestita ancora dal fondatore, 2 se è gestita da successori, 3 se è gestita 
da nuovi imprenditori, 4 se è gestita da manager non riconducibili con la proprietà aziendale); 
− Produzione (1 se l’impresa produce in conto terzi, 2 se produce semilavorati, 3 se produce pro-
dotti finiti in qualità di fornitore); 
− Lavorazione (1 se l’impresa lavora per commessa, 2 se lavora per magazzini intermedi, 3 se lavo-
ra per il magazzino); 
− Fattore_competitivo (1 se il fattore competitivo prevalente è il prezzo, 2 se il fattore competitivo 
sono la qualità e il prezzo, 3 se il fattore competitivo sono la qualità e l’innovazione, 4 se il fatto-
re competitivo è l’innovazione); 
− Lavoro_flessibile (1 se il lavoro flessibile è scarsamente utilizzato, 2 se il lavoro flessibile è in 
qualche misura utilizzato, 3 il lavoro flessibile è mediamente utilizzato, 4 il lavoro flessibile è 
ampiamente utilizzato); 
− Autofinanziamento (1 se lo sviluppo aziendale è sostenuto solo da fonti esterne, 2 se lo sviluppo 
aziendale è sostenuto anche da fonti esterne, 3 il se lo sviluppo aziendale è sostenuto solo da fonti 
interne). 
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